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I はじめに
現在リエンジニアリングという概念が話題になっている。リエンジニアリングを行うことに
よって，経営状態を劇的に改善した企業がある。この概念は情報技術の進展を抜きに語ること
ができない。
そこで本稿では，まずはじめにリエンジニアリングの基本的な考え方を簡単に紹介する。次
にリエンジニアリングに対して情報技術がどのような役割を果たしているのかを明らかにする。
それは同時に情報技術の進展が経営活動に大きな変化を与えているにも関わらず，仕事のプロ
セスや組織構造が旧態然としていることを示すことになる。最後にリエンジニアリングが有す
る基本的な限界や社会的な影響を簡単に挙げてみる。
I リエンジニアリングとは｛可か
1.定義
リエンジニアリングという言葉はM ハマーとlチャンピーが1993年に出版した 「リエンジ
ニアリング革命 （日本経済新聞社） ;REENGINEERING THE CORPORA TI ON-A Manifesto for 
Business Revolution-1993」で広く知られるようになった。
M ハマーと J.チャンピーの定義によれば，リエンジ、ニアリングとは
「コス ト，品質，サービス，スピードのような， 重大で現代的なパフォーマンス基準を
劇的に改善するために，ビジネス・ プロセスを根本的に考え直し，抜本的にそれをデザイ
ンし直すこと」 （前述p.57)
である。そのキーワードは根本的，抜本的，劇的，プロセスの4つである。そして，それによ
る改善の目標を以下のように述べている。
「前著『リエンジ、ニアリング革命』が掲げたのは，サイクル・タイムの70パーセン トの
短縮，コストの40パーセン トの削減， そして顧客満足度，品質，売上げのそれぞれ40パー
セン トの向上，マーケッ トシェアの25パーセントの拡大という，大きな目標である。」(J.
チャンピー，「経営リエンジニアリングの衝撃 限界なき企業革新」 P.5 REENGINEER-
ING MANAGEMENT 1995) 
2.考え方の支柱とその背景
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筆者はリエンジニアリングの支柱となる考え方は次のこつであると思う。一つはビジネス ・
プロセスのあり方を「顧客の満足を最優先する」ことを第一に考えることであり，今一つは 「従
業員のやる気を喚起する」ことである。
M ハマーとJチャンピーは産業革命と同時に発達したアダム ・スミスの分業による効率化
が，情報技術，特にデータベース技術とネットワーク化が進展した現代では既に時代遅れにな
り，かっ悪影響を与えていると主張する。
現在多くの企業で，従業員は過度に分業化され細分化された仕事によって，仕事の全体像を
理解しないまま，与えられた自分の仕事をこなすだけになっている。そこでは自分の仕事をこ
なすことに神経がいき，「顧客の満足はどうなのか」 という視点が失われやすくなる。また，
単純に繰り返される反復作業は，従業員の仕事へのやる気を喪失させ，創造性や会社への忠誠
心をも失わさせてしまうことになる。また一方， 過度の分業化は，その細分化された仕事を統
合する中間管理職の発生を促す。その管理形態も細分化され，仕事が複雑になればなるほど階
層的に深い組織となり，次々と管理職が増えることとなる（管理者を管理するための管理者が
発生する）。そしてそのような管理者は，自社組織の管理に集中するので， 往々にして 「顧客
の満足はどうなのか」という発想にはならない。事実，顧客と全く無関係な仕事をしている管
理者が多い。
では， アダム・スミスの分業による効率化という考え方が時代遅れとなった，その背景は何
であろうか。彼らは以下の三つをあげる。それは， 3Cすなわち，顧客（Customer），競争
(Competition），変化（Change）である。
1）顧客
アダム ・スミスが「諸国民の富jを著したのは産業革命が始まった時期で，まさに，一般の人々
の購買力が高ま り，いわば大衆市場と もいえる状況が発生した頃である。また，製造業の機械
化が進んだ。そのような時代は品種は少なくとも安く大量に生産される必要があった。象徴的
に，フォード社のベルトコンベアーによる自動車の大量生産などがある。
しかし，時代は変わり，随分以前から，少品種大量生産から多品種少量生産の必要性が言わ
れている。豊かな国々では 生活に必要な物はそろっている。持っていることだけが重要なの
ではなく，自分の好みに合ったデザイ ンや機能のある物を求めるようになった。晴好品に至っ
てはなおさらである。つまり，購入品にも個性を生かせる余裕ができたのである。 そのような
環境では，商品サイクルも速くなる。結果として， 一つの製品に多くの種類が必要となり，ま
た製品開発期間も短縮しなければならない。
「もはや 『一般的な顧客』なるものは存在せず，『ある特定の一人の顧客』が存在するだけ
である。」 （リエンジニアリング革命p.36)
2）競争
技術の進歩によって市場や人材，そして製品情報などが国境を越えている。 ある国で発表さ
れた新製品は，その日のうちに世界中に知れわたる。まわりには輸入品があふれ， 多くの製品
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が輸出されている。そもそも巨大企業は全世界に支店を持ち，その企業の国籍など意味をなさ
ない。そのような環境では企業は常に，世界最高の企業との競争が要求され，それが激しくなっ
ている。十数年前までは巨人といわれていた IBMが赤字転落し，ゲーム機で圧倒的な優位で
あった任天堂はセガにシェアを食われている。80年代瀕死の状態であったアメ リカ自動車会社
のピックスリーは， 90年代に入って再び復活している。どの企業も今の繁栄に甘んじているこ
とは許されない。
3）変化
顧客，競争のこの二つを概観しただけで，その中に激しい変化が見える。変化は当たり前の
ことになった。変化のペースも加速している。
彼らは以上のことを踏まえて，こう結論づける。
「つまり，本書の中心的なメッセージは次のようなものである。企業はもはやアダム・
スミスの分業の原則に基づいて仕事のやり方を決める必要はないし，またそうすべきでは
ない。顧客，競争，変化という今日の3Cの世界では，分業志向の仕事は時代遅れである。
その代わりに， 企業は「プロセス」を重視して仕事を組み立てなければならないのである」
（リエンジニアリング革命P.50）。
ちなみに，両名はこの書物がアダム・スミスの「諸国民の富」に匹敵するものであると述べ
ている。
「この本は（略）目標を達成するためにはビジネス・リエンジニアリング以外には方法
がないということを学んだ企業の経験に基づいてかかれている。（略）考え方を示す本で
ある。この考え方は，アダム・スミスの考え方が過去200年間の起業家やマネジャーにとっ
てそうであったように，今日のビジネスにとって重要だと我々は信じている。ビジネス・
リエンジニアリングの原則の応用は， スミスの産業組織原則がそうであったように，意義
深く，劇的な効果を及ぼすであろうと信じている。
本書が重要だと考えると同時に，今後もビジネス・リエンジニアリングについてはたく
さんの本が書かれるだろうと思っている。『諸国民の富』が1776年に出版されて以来，無
数のマネジメントのマニュアルがアダム ・スミスの考えを広げ，精錬してきたように」（「リ
エンジニアリング革命JP.18）。
この節の最後として，リエンジ、ニアリ ングを行うことによって必然的に生じる企業の変化を
簡単に記す。まず，当然のことながら，ビジネスプロセスが激変する。それと同時に組織がフラッ
トイじする。つま り深い階層組織は，単に管理のための組織であり，リエンジ、ニアリングによっ
て不要な管理は（そして多少必要だと考えられる管理も）撤廃される。また情報技術利用の環
境が整備される。これはリエンジニアリングを成功させるための必須条件である。
組織のフラ ット化については，本稿の構成上，いろいろなところで示唆されるので，節を起
こして説明はしない。情報技術については，次節に述べる。このような 3Cの変化を支え，激
化させているのが，通信技術とコンピュータ技術の進展に他ならないからである。
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I 通信技術・コンビュータ技術の発展
現代はコンピュータ技術が発展し，小型化・低廉化している。企業においては， 一人一台の
時代がすぐ目の前まできている。
1.情報技術の進展
①データベース技術の進歩
データベースに関わる技術が進んでいる。まず，コンビュータのスピー ドが驚くほどの速さ
で向上した。それと同時に記憶装置の容量が増大した。つまり，より多くのデータを蓄積する
ことができ，より速く検索できるようになったのである。データベースの原理そのものは，リ
レーショナル型モデルが確立しており，一般的なビジネスデータを効率よく管理できるように
なっている。 このデータベースのデータモデルは，現在オブジェク ト指向に進みつつあり，生
データを直接管理できるようになるのも時間の問題である。テキス トデータだけではなく，映
像や図面，音声なども管理できるようになるだろう。
②世界的なネットワーク化
一方本格的なネットワークの時代を迎えている。コンビュータは世界中と電話回線や専用回
線でつながるようになった。インター ネッ トのようなネットワー クの出現やアメ リカの情報ハ
イウェイ計画のようなイ ンフラス トラクチャの整備も進みつつあり，今や世界中でほぼ瞬時に
蓄積されたデータを検索し，手に入れることができるようになっている。
③多様なコンピュータ利用
他にも，例えばPOSのよう にレジでの売り上げが即コンピュータに入力され， 蓄積され，
分析され， 納品計画に生かされるという販売管理の手法が当たり前のように行われている。ま
た，在庫管理はもちろん，コンピュータの小型化によって，セールスマンがコンピュータを持
ち歩き会社のデータベースの必要なデータにアクセスしたり，公衆電話から発注したりしてい
る。専門的な知識が必要とされる場合でも，高度な知識の場合はのぞいて，エキスパートシス
テムのようなものを利用することで対処できるようになっている。もちろんルー テインワーク
のような形式化された仕事はコンピュー タで自動化できる。
このように，様々な側面でコンピュータが利用されている。
2.データの共有・情報の公開
重要なことは，業務に関わるデータが瞬時にコンビュータに蓄積され，そして容易に分析し
たり検索したりできるということである。
かつてのビジネスプロセスでは，集めれられたデータは紙の報告書に整理され，深い階層組
織を一つづっ上りながら取捨選択されていろいろな形でまとめられた。その段階で何種類もの
報告書が書かれ，最終的に意思決定者に報告されていた。いろいろな管理者の手を経て，企業
にとって有益だと思われる情報が上に向かつて集められていった。そうゅう形では意思決定者
が生データを見ることはほとんどなかったのである。
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しかし今はあらゆるデータがコンピュータ内のデータベースに蓄積されている。意思決定者
がデータをまとめられた形で見ることも，生データで見ることも自由自在なのである。それど
ころか，意思決定者だけではなく，物理的にはすべての社員がそれらのデータを共有できるよ
うになったのである。
リエンジニアリングの考え方の一つの柱が 「従業員のやる気を喚起する」ということは先に
述べた。それを実現する重要な要素として，「自分の関わっている仕事の全体像が見えるJと
か「会社の将来を考えることができる」といつことにあるのは間違いないだろう。そのために
はデータの共有と情報の公聞が必要である。事実，世界屈指の巨大企業の経営者で過去何度も
「CEO（最高経営責任者）・オブ・ザ・イヤーjに選ばれているゼネラル・エレクトリック （GE)
会長ウェルチも同じように考えている。彼の語録を集めた「進化する経営 史上最強組織を生
んだ GE会長ウェルチ語録一」の見出しだけを一部拾っても，
「管理はしないほどよいj
「経営戦略と して，全社に通じる明確な目標をいくつか示す」
「文化をつくり，ひろめる」
「従業員全員に， 意思決定に必要な情報をすべて与えるJ
「従業員が自分の能力を伸ばし，いつでも何かを学ぶことができ，視野をひろげられるよ
うな環境をつくる」
「ビジョンを示し，従業員みずからの力でそれを実現させる」
「従業員に権限を与える」
「従業員が自由に発言できる環境をつくるj
「従業員の中に入り，あらゆる疑問に直接答える」
などと記されている。
データを共有できるということは，社員がそれぞれの立場で会社の将来を考えることができ
るということである。このことを別の角度で進めているのが電子メールである。 コンビュータ
のネットワー ク化の一つの利用形態として今，いろいろな企業で導入を進めている。かつて，
大会社の社長の考えに直接触れることなど，平社員にはほとんどあり得なかった。マイクロソ
フト社社長のピル・ ゲイツが実行しているように，多くの会社であらゆる社員が社長に直接コ
ンビュータ上に手紙を書き 意見を述べることができるのである（そして，返事をもらえるの
である）。「社長に口をきける立場」かとか，「君はそんなことは知らなくてもよい」もしくは「君
にできるのJなどと管理者が言っているような企業はこの激動の時代に生き残れない。
3.管理者からリーダーヘ
そもそも従来の仕事を管理する役目の管理者はもはや不要で，必要なのは仕事を行う リー
ダーである，という考え方が浸透してきている。 M.ハマーやJチャンピーのいう 3C，競争，
顧客，変化の時代に生き残るには， リーダーのビジョンが社員の隅々まで浸透し，企業文化が
醸成され， あらゆる社員 （何万人の社員であろうとも）が意思決定の一端を担えるような環境
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が必要なのである。そのような場を可能にするがコンビュータ技術である。その環境は電子メー
ルやテレビ会議，そしてコンピュータを媒体にしたデータの共有や情報の公開であり，それら
はデータベース化とネッ トワー ク化によって可能になるものである。
4.具体的な仕事のプロセス
もっと具体的な仕事のプロセスでも情報技術の役割を考えてみよう。
商品の受注から発送の流れで考えてみる。かつては，商品の受注があった場合，それが伝票
におこされ，倉庫に送られ，伝票と在庫を確認し，そして発送されるという段取りになっていた。
その間には管理者によるチェックが何段階かあるかもしれない。今は違う。今はコンピュータ
によって，受注があった段階で在庫を確認し，そして発送の指示を送ることができる。ましてや，
その倉庫に受注された商品がなかったとしても， どこに在庫があるか瞬時検索できるのである。
このような変化においては， 昔ながらの仕事のプロセスや管理が意味をなさないのは明白で
あろう。
N リエンジニアリングの限界
リエンジニアリングの限界に関しては， M ハマーもJチャンピーも十分に理解している。
一つはそれが決して下からの動きになりえないことである。経営者が自ら決断し実行しなけ
れば成就できない。多くの失敗例が，現経営者や管理職が自らの権限を失うことを恐れて反対
することが原因となっている。 J.チャンピーはそのことを強く意識した上で，マネージメン
トのリエンジニアリングを説く，「経営リエンジニアリ ングの衝撃 限界なき企業革命J（前述）
を書いている。ここでも管理者からリーダーへの変化の重要性を強く訴えている。管理者は往々
にして自分の地位や権威を守るために下の者を管理するようになる。下の者より多くの情報を
有することで自分を偉いとみせよう とする。
こんな例が載っている。ニューヨーク州にできた新しい倉庫を任されたマネージャー （リー
ダーといった方が適切である）の話である。ある時，吹雪でトラックが横転し，荷物が使いも
のにならなくなり，その トラックの行き先に荷物を送らなければ品切れをしてしまう状況に
なったときの話である。
「終業時聞が近かったので，みんな疲れて早く帰りたがっていました。昔（リエンジニ
アリ ング前）ならいざしらず， しゃしゃり出て行って残業の命令を出すなんてことは今で
はできませtん。各チームのコーディネータに相談することになっていますから。コーデイ
ネータといったって管理職のタイプじゃありません。仲間同士で選んだ男です。
私は一人ひとりを呼んで，明日じゃダメだ，今日じゅうに片づけたいんだと説明しまし
た。誰もいい顔をしませんでした。私がゴリ押ししていると思った者もいたようでした。
そこで全員集まって解決策を考え出すように提案してみました。どういう結論になろうと，
自分は文句を言わないと言ったんです。
こうしたリスクをとったあと，数分間はハラハラしどうしでした。彼らが帰ると言い出
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したら，まったくのお手上げでした。この晩の処置について最終的に責任を問われるのは，
この私ですからね。その一方で，知力もあり，使命感をもって働いている人間は，正しい
情報を与えられさえすれば，正しい判断を下すはずだということを証明したいという気持
ちがありました。
結局は私の勝ちでした。チー ムの人たちはこう言ったのです。『やらなきゃならないんだ，
さっさと片づけてしまおうJ。後になってコーデイネータの一人がこう言いました。『彼ら
がああいう結論を出すとは思わなかったよJ。この正直な言葉を聞いて，私はうれしくな
りました。ギャンブルは吉と出ました。君らの決定に従うと宣言したことが，何といって
も大きかったと思います」（P.34-35）。
この後，リエンジ、ニアリングを推進するマネージャーの恐怖として「人任せにする恐怖J，「支
配権を失うことへの恐怖」，「がっかりさせられたり，裏切られたり，嫌われたり（あるいは “み
くびられ”たり）する恐怖Jそして「その底に脈々と流れているのは，失敗への恐怖である」
と述べている。
「先頭に立って“命令”を出したいという誘惑は恐ろしいほどのものでした。最大のポ
イントは指図しないこと，根回ししないこと，そしてともかく情報を流し，教育するとい
うことでした。“権限委譲”理論の行き着くところって，結局はそれですよね。部下を成
長させ，正しい合理的な判断ができるようにするわけでしょう」（P.35 36）。
このような管理者の恐怖感がリエンジニアリングを失敗させるのであり，リエンジニアリン
グの成否が結局のところ経営者（や管理者）自身の自覚にかかってしまうのである。
もう一つは，リエンジ、ニアリングそのものの効果は短期的でしかないということである。も
しすべての会社がリエンジニアリングをしてしまえば，当然ながらリエンジニアリングそのも
のがその企業の競争優位を支えるものではなくなる。そういう意味では，この概念は組織論の
（本稿では詳しく展開しなかったが）新提案にすぎない。真に企業にとって重要なのは，リエ
ンジニアリングを通して，企業文化を変え，従業員の士気を高め，新たなサービス，新たな製
品を開発できるかどうかなのである。
V 社会的影響
社会的影響については，考えられることを簡単に挙げるにとどめる。企業のリエンジニアリ
ングによって，これらの問題に多少なりとも影響を与えることになるだろう。
1 .失業の増大
各企業でリエンジニアリングが進めば，新たな雇用創出がなされない限り，大量の失業者を
出すであろう。これはリエンジニアリング自身のせいではないかもしれない。しかし， コン
ピュータ技術を前提としてプロセスを見直せば，必ず余剰人員が生まれてしまう。これは10年
ほど前，コンピュータ技術が， 一従業員にも利用できるという意味あいにおいてビジネス界で
実用に耐えう る低廉化と性能を持ち初めたころ懸念されていたことが，予想よ りも少し遅れて
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本格化する危険性を示唆している（本格化したのは， コンピュータ自体がその能力一低廉化，
大容量化，スピードの向上，データベースの確立，ネットワーク化～によって，真の意味で個々
人が利用できるビジネスに有用な道具となった証でもあろう）。
労働者には「質」が求められ本格的な失業時代が訪れるかもしれない。余剰になった人員で
いかに雇用創出ができるか，もしく は，グループシェアができるかが今後の重大な問題となる
であろう。
2.発展途上国のテイクオフと環境問題
これは，リエンジニアリングと直接的な関係はないかもしれない。しかし，世界的な電子的
ネットワーク化により，地球上のどの場所でもデータが共有できるようになり，リエンジニア
リングを行えば必ずその環境を利用することを考えると間接的影響はあるだろう。地球上のど
こでもデータが共有できるようになれば，必然的に人出のかかるラインはよりコストの安い発
展途上国に移る。それによって多くの国々が工業化され，今まさにテイクオフしよう としてい
る。シンガポール， 韓国，タイ， 中固など多くの国々がテイクオフを済ま したかテイクオフの
寸前である。 これらの国々は先進国がそうであるように，資源の，特に石油資源の多使用固に
なり，地球的な環境は悪化する一方である。
3.セキュリティの問題
世界的なネットワ クー化は，同時に安全性の問題を拡散する傾向にある。 また，ネットワー
クの依存は一度それがダウンしたときの打撃を大きくする。
／ 
羽まとめ
以上，リエンジニアリングの基本的な考え方を紹介し， それが，情報技術の進展によっても
たらされていることを明らかした。それによって，仕事のプロセス，管理者のあり方（階層的
組織），従業員のやる気に大きな変化をもたらすことを示した。また，情報技術の利用に関し
ては， 10年程前， 一労働者のレベルでコンピュータ利用が可能になったごろ議論された失業問
題を改めて想起させ，それが現実になりつつあることを示唆した。また，これらの変化の総体
が地球環境の問題など，新たな問題と関わってくることを示唆した。
注
注1 データと情報は違う。簡単に述べると，データに価値付けが行われたものを情報という。
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